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第 1章 序章 
1．本論文の背景と目的 
2．本論文の構成  





















































































いる，あるいはしていた中国留学生である．実施期間が 2016年 6月 1日から 6月 30日











いては,男性が 47 人（40.5％）で女性が 69 人（59.5％）であった．このことから，在日はサ
ービス業で働いている中国の女性が 6 割強を占めている．調査対象者の年齢構成にお
いては，25 歳以下が 1人で 25％を占めている，25～45 歳の中国人が圧倒的に多い，69
人で 60％である．46 歳以上は 40％であった．このことから，在日サービス業で働いてい




















内容 項目 回答人数 割合 
性別 男性 47 40.5％ 
女性 69 59.5％ 
年齢 25歳以下 1 .9％ 
25～35歳 34 29.3％ 
36～45歳 35 30.2％ 
46～55歳 27 23.3％ 
55歳以上 19 16.4％ 
在日年数 1年以下 13 11.2％ 
1～5年 45 38.8％ 
5～10年 42 36.2％ 
10～15年 6 5.2％ 
15年以上 10 8.6％ 
学歴 高校以下 6 5.2％ 
専門学校 4 3.4％ 
短期大学 32 27.6％ 
大学 59 50.9％ 
大学院以上 15 12.9％ 
9 
表2-2 日中両国のサービスに対するｔ検定の分析結果 













2.431 1.136 .105 2.222 2.640 23.045 115 .000 
スタッフの
態度・礼儀 




2.000 1.187 .110 1.782 2.218 18.149 115 .000 
笑顔 1.845 1.296 .120 1.606 2.083 15.329 115 .000 
雰囲気 1.871 1.183 .110 1.653 2.088 17.025 115 .000 
対応 1.931 1.199 .111 1.710 2.152 17.340 115 .000 
サービスレ
ベル 







中両国におけるスタッフの態度・礼儀について t値が 20.315，平均値の差が 2.172，p<.001
で，日本の良いおもてなしが中国より評価が高い．日中両国におけるスタッフの接客の
やり方について t 値が 18.149，平均値の差が 2.000，p<.001 で，それは，日本サービス業
の従業員の接客意識は中国より良い評価が多い．日中両国におけるスタッフの笑顔につ
いて t値が 15.329，平均値の差が 1.845，p<.001で，日本従業員の歓待の精神が中国より
評価が高い．日中両国における店の雰囲気について，t値が17.025，平均値の差が1.871，
p<.001で，日本店の雰囲気は中国より評価が高い． 












































































































































































































































































③ 総合的に現在の仕事に満足しているか 「楽」乐 le 










⑪ 上司や同僚に信頼されるか 「信」信 xin 
⑫ 仕事に関する研修・訓練育成に参加したいか 「知」知 zhi 


































































































項目 内容 度数(人) パーセント(%) 
性別 
男 72 67.9 
女 34 32.1 
合計 106 100.0 
年齢 
25歳以下 79 74.5 
25～35歳 9 8.5 
35～45歳 6 5.7 
45～55歳 9 8.5 
55歳以上 3 2.8 
合計 106 100.0 
勤務 
年数 
1年以下 50 47.2 
1-5年 39 36.8 
6-10年 7 6.6 
11-15年 3 2.8 
16年以上 7 6.6 
合計 106 100.0 
学歴 
高校以下 24 22.6 
専門学校 8 7.5 
短期大学 4 3.8 
大学 67 63.2 
修士以上 3 2.8 









ホテル 5 3.7% 
各種商品小売店 19 14.2% 
アパレル専門店 4 3.0% 
その他 26 19.4% 
合計 106 100.0 




（67.9％）で女性が 34 人（32.1％）であった．調査対象者の年齢構成においては，25 歳未








































仕事に関する自分の目標を持っていますか .383 4.303 .000 
総合的に現在の仕事に満足しているか .147 1.565 .121 
仕事に責任をもっているか .227 2.274 .025 




上司や同僚の立場に立って考えるか -.079 -.781 .437 
上司や同僚に信頼されるか -.032 -.285 .776 
仕事に関する研修・訓練育成に参加したいか -.006 -.055 .956 
経験や専門知識を同僚と連携共有するか .119 1.081 .283 
この会社で仕事を継続するか -.063 -.619 .538 




































































































































































































3% 29% 31% 22% 14%1
20歳以下 20～25歳 26～30歳 31～35歳 36歳以上
15% 41% 32% 4% 7%1









帰分析の結果においては表（3-2-1），決定係数（R2 乗）が 0.389 で，調整済み決定係数















































R R2 乗 (決定係数) 調整済 R2 乗 Std. Error of 
the Estimate 
Durbin-Watson 

















0.001 0.053 0.001 0.014 0.989 
仕事に責任をもっているか 0.102 0.073 0.092 1.395 0.165 
同僚や上司の話し方や態度が気に
なるか 
0.331 0.085 0.266 3.902 0 
仕事に同僚や上司に信頼されるか 0.084 0.089 0.065 0.951 0.343 
ミスがあるときに，自分を反省する
か 
0.085 0.103 0.062 0.823 0.412 
上司や同僚の立場に立って考える
か 
0.064 0.083 0.056 0.773 0.44 
未来の会社を考えるか 0.036 0.057 0.045 0.633 0.528 
公司的年度目标 0.016 0.06 0.018 0.261 0.795 
仕事に関する専門知識を勉強した
いか 
0.215 0.103 0.16 2.093 0.038 
経験や専門知識を同僚と連携共有
するか 
0.323 0.082 0.264 3.955 0 
仕事で緊急の場合は，緊急事態に
対処しを判断することができるか 




















































[7] Hartline， M.D， O.C. Ferrell.: “The management of customer-contact service employees: 
An empirical investigation”, Journal of Marketing, Vol.60. No.4, 1966, pp.52-70 
[8] Heskett, J.L., T.O. Jones, G.W. Loveman, W.E. Sasser and L.A. Schlesinger.: “Putting the 
Service-Profit Chain to Work”, Harvard Business Review, Vol.72, No.2, 1994, pp.164-174 
[9] Kyoon Yoo, Dong., Jeong Ah Park.: “Perceived service quality: Analyzing relationships 
among employees, customers, and financial performance”, International Journal of Quality 
& Reliability Management Vol.24, No.9, 2007, pp.244-268  
[10] Taner, B.: “An Assessment of Quality Consciousness of Service 
Employees: An Application of Quality Consciousness Index”. 
International Journal of Hospitality & Tourism Administration, Vol.2, 2001, pp.91-100 
[11] 長尾梅室:「おもてなしを構成する要因の系化と評価ツールの開発」,日本経営工学






経営情報科学，第 8巻，第 2号，2013.pp.49-61  
[16] 野中朋美，藤井信忠，新村猛:「顧客満足度を考慮した従業員満足度モデル」.日本経


























































































































段階に分けた．A 所有者管理段階，B 育成発展段階，C 父と子のパートナーシップ段階，
D権限移譲段階で，その後の承継プロセス研究の基礎を築いたといえる（図 4-1参照）． 
4.2.2.2 3円モデルと三次元発展型モデル 


























































































○ × 次世代経営者 
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び三代目の経営者（社長）である．調査実施期間は 2019年 7月から 2019年 10月までで
ある．調査方法は，アンケート用紙郵送方式で実施した．配布数は 25 件，有効回答数は
21件であった．  











った．2 代目は 11 人で，3 代目は 8 人，4代目は 2 人である．図 4-7 の業種については，
製造業は 33.3%を占めており，小売業は 14.3%である．図 4-8の会社の資本金を見ると，
5000 万未満が多くを占めている．図 4-9 の企業形態については，株式会社が一番多い．
調査企業の 52.4％は従業員数 19 人以下の小企業の経営者である（図 4-10）．資本金や
従業員数などの規模によって，調査したファミリービジネスは，中小企業が多い．先代の
経営者との関係（図 4-11）は，息子が 85.7%，娘は 9.5%であった． 
図 4-12 の企業のライフサイクルは，61.9％が成熟期であると回答している．企業のライ
フサイクルの一般論で Miller and Friesen[23]は過去に提唱された概念モデルの共通項を
抽出することで，「誕生期（birth）」，「成長期（growth）」，「成熟期（maturity）」，「再生期
（revival）」，「衰退期（decline）」という 5つのステージからなる OLCのモデルを提唱した．
本論では成長，成熟，低下の 3 ステージとした．図 4-13 の会社の経営状況では，増加傾
向をまとめると 38.1％，横ばいは 33.3%で，減少傾向は 28.6%である．図 4-14 は後継者
決定後，実際に引き継ぐまでの期間を示したものである．0～3 年との回答が多い一方，3
～6 年と回答も多い傾向がある．図 4-15 は事業承継された後，何年経過したかを示した
















表 4-1 アンケート調査の基本属性 
 




男 18 85.7 
女 3 14.3 
合計 21 100.0 
年齢 
30-40歳未満 1 4.8 
40-50歳未満 7 33.3 
50-60歳未満 7 33.3 
60-70歳未満 4 19.0 
70以上 2 9.5 
合計 21 100.0 
最終学歴 
高校 4 18.2 
短期大学 1 4.5 
大学大学院 14 63.6 
海外留学 3 13.6 
合計 22 100.0 
代目 
２代目 11 52.4 
３代目 8 38.1 
４代目 2 9.5 










図 4-8 会社の資本金別の属性 













































































































図 4-10 従業員の人数 
 
 































図 4-13 会社の経営状況 
 
 































図 4-15 承継された後何年経過 
 
 





























図 4-17 承継プロセス準備階段 
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き継ぐ際に，中規模企業の 7 割強，小規模企業の 6 割強が，問題になりそうであると
考えている（図 5-1）具体的な問題としては，「経営者としての資質・能力の不足」を挙


















マクレランドによって提唱され，1973 年 D・C・マクレランドの「Testing for Competence 





































































図 5-3 会社再建時の代表者 
出典：三代目社長の宿命と中小企業の事業承継の課題[2]加筆修正 
 
図 5-4 コンピテンシー構造 


































































































































































































表 5-1 Spencer and Spencerのコンピテンシー要素 



























































































はないと思っている」を 5 とする 5 段階評定とした．本調査の実施にあたっては，本調
査研究の趣旨を説明した依頼状において，匿名性とプライバシーを遵守すること，研
究目的以外で本調査結果等を利用しないことを明記した．今回の分析においては，
統計分析ソフトとして SPSS 26 for Windowsを用いた． 
表 5-2 アンケート調査の基本属性 
項目 内容 度数(人) パーセント(%) 
性別 男 21 84.0 
女 4 16.0 
合計 25 100.0 
年齢 ３０歳以下 1 4.0 
30-40歳未満 1 4.0 
40-50歳未満 8 32.0 
50-60歳未満 8 32.0 
60-70歳未満 5 20.0 
70歳以上 2 8.0 
合計 25 100.0 
最終学歴 高校 4 16 
専門学校 1 4 
短期大学 2 8 
大学大学院 16 64 
海外留学 3 12 
合計 25 100.0 
世代 ２代目 13 52.0 
３代目 9 36.0 
４代目 2 8.0 
５代目以上 1 4.0 
合計 25 100.0 
業種 製造業 11 44.0 
建設業 2 8.0 
情報通信業 1 4.0 
小売業 3 12.0 
教育学習支援 2 8.0 
消費者向けサービス業 1 4.0 
医療，福祉 2 8.0 
その他 3 12.0 
合計 25 100.0 
69 
項目 5段階での回答 
 1  2 3 4 5 
1. コミュニケーションスキル 100.0% 0% 0% 0% 0% 
2. 科学技術の知識 60.0 20.0 16.0 4.0 0 
3. 管理能力・技法 80.0 16.0 4.0 0 0 
4. 説得力．表現力 88.0 12.0 0 0 0 
5. 知的能力 68.0 20.0 8.0 0 4.0 
6. 達成意欲 84.0 8.0 4.0 0 4.0 
7. 印象の良さ（容姿・声・話し方等） 80.0 12.0 8.0 0 0 
8. 創造力 76.0 8.0 12.0 4.0 0 
9. 仕事第一であること 20.0 12.0 68.0 0 0 
10. 責任感 96.0 4.0 0 0 0 
11. 洞察力 84.0 8.0 8.0 0 0 
12. 精神的安定 76.0 16.0 4.0 4.0 0 
13. 倫理観があること 72.0 24.0 4.0 0 0 
14. 先見性 76.0 16.0 4.0 4.0 0 
15. 率先性 72.0 16.0 12.0 0 0 
16. 自信 48.0 36.0 8.0 8.0 0 
17. 活動のあること 72.0 16.0 12.0 0 0 
18. 攻撃性 0  8.0 76.0 12.0 4.0 
19. 判断力 80.0 16.0 4.0 0 0 
20. 学歴 8.0 28.0 36.0 28.0 0 
21. 一般教養 64.0 20.0 12.0 4.0 0 
22. 専門知識 60.0 28.0 8.0 4.0 0 
23. 実務経験 64.0 20.0 12.0 0 4.0 
表 5-3 アンケート調査の 47質問項目 
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表 5-3 アンケート調査の 47 質問項目（続き） 
24. 研究心 68.0 16.0 12.0 4.0 0 
25. 健康 92.0 8.0 0 0 0 
26. 円満な人柄 72.0 24.0 4.0 0 0 
27. 勝気であること 8.0 24.0 52.0 12.0 4.0 
28. 統率力 76.0 12.0 12.0 0 0 
29. 忍耐力 40.0 36.0 20.0 4.0 0 
30. 部下への仕事の援助 76.0 24.0 0 0 0 
31. 思いやり．暖かさ 80.0 16.0 4.0 0 0 
32. 決断力．胆力 80.0 12.0 4.0 4.0 0 
33. 実行力 88.0 12.0 0 0 0 
34. 野心 8.0 48.0 36.0 8.0 0 
35. 誠実 80.0 20.0 0 0 0 
36. インテリジェンス 4.0 32.0 60.0 4.0 0 
37. 市場情報知識 32.0 20.0 40.0 0 8.0 
38. 革新性 44.0 24.0 20.0 4.0 8.0 
39. 正確度 24.0 24.0 52.0 0 0 
40. 起業家精神 60.0 32.0 8.0 0 0 
41. 独立コミットメント 40.0 32.0 24.0 4.0 0 
42. ストレスへ対処 24.0 16.0 60.0 0 0 
43. 動機 モチベーション 48.0 44.0 8.0 0 0 
44. 勇気 64.0 24.0 8.0 4.0 0 
45. 勤勉さ 20.0 68.0 12.0 0 0 
46. 組織のスキル 60.0 36.0 4.0 0 0 





人で女性 4人であった．調査対象者の年齢構成においては 40代から 60代は 84%で
あった．社長は高齢者が多い．学歴においては，「大学・大学院卒」は 16人（64%）とな
った，2 代目の調査者は 13 人で，3 代目は 9 人，4 代目は 2 人である．業種について
は，製造業は 44%を占めている，小売業は 12%である． 
5.4.2 後継者のコンピテンシーの調査結果 
アンケート調査結果から，47 項目の中で 22 項目を抽出した．表 5-2 では，「非常に























表 5-4 後継者のコンピテンシーの調査結果 
項目 5段階での回答* 
 1 2 3 4 5 
コミュニケーションスキル 100.0% 0% 0% 0% 0% 
管理能力・技法 80.0 16.0 4.0 0 0 
説得力．表現力 88.0 12.0 0 0 0 
達成意欲 84.0 8.0 4.0 0 4.0 
印象の良さ 80.0 12.0 8.0 0 0 
創造力 76.0 8.0 12.0 4.0 0 
責任感 96.0 4.0 0 0 0 
洞察力 84.0 8.0 8.0 0 0 
精神的安定 76.0 16.0 4.0 4.0 0 
倫理観があること 72.0 24.0 4.0 0 0 
先見性 76.0 16.0 4.0 4.0 0 
率先性 72.0 16.0 12.0 0 0 
活動のあること 72.0 16.0 12.0 0 0 
判断力 80.0 16.0 4.0 0 0 
健康 92.0 8.0 0 0 0 
円満な人柄 72.0 24.0 4.0 0 0 
統率力 76.0 12.0 12.0 0 0 
部下への仕事の援助 76.0 24.0 0 0 0 
思いやり・暖かさ 80.0 16.0 4.0 0 0 
断力・胆力 80.0 12.0 4.0 4.0 0 
実行力 88.0 12.0 0 0 0 
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ープである．この研究グループは 2016 年 2,505 人の女性経営者に対するアンケート
調査して報告した[12]．報告書によると，中国の女性経営者は主に「製造業」，「卸売
及び小売業」，「建設業」の順に多く従事している．上記の産業における会社数の割合
は，21.5%，15.3%，4.6%である（図 6-1 参照）．女性経営者の平均年齢は 45.9 歳であ
る（図 6-2 参照）．57 歳以上の女性経営者は 9.3%である，47～56 歳は 38.9%を占め
ている，37～46 歳は 37.1%を占めている．27～36 歳は 13.4%を占めている．27 歳以
下の女性経営者は 1.3%を占めている．就任経緯をみると（図 6-3 参照），創業者が最
も多く 67%，以下「女性 CEOから任命」（14%），「同族承継」（6%）である．企業規模を
見ると（図 6-4 参照），大企業，中企業，小企業がそれぞれ 13.4%，37.7%，48.9%を占
めている． 
 












































































析ソフトとして SPSS 26 for Windowsを用いた． 
 
6.4 分析結果 
調査結果，図 6-9 所属する業種をみると，「医療，福祉」30%が最高となった．図 6-
10 の従業員規模について，「19 人以下」は 50%を占めた．図 6-11 の年齢をみると，
「50～60 歳未満」は 70%であった．図 6-12 の最終学歴をみると，「高校」（40%）が多
い．図 6-13 の就任経緯を見ると，「創業者」は 70%を占めている，同族承継は 30%で
あった．図 6-14 の直前の勤務先は「他社」で働いていたと答えた女性経営者は 50%
83 
を占めており，「専業主婦」は 20%であった．表 6-1 の家族構成については「結婚して






































































































































家族構成 はい いいえ 
結婚している 70% 30% 
子どもがいる 60% 40% 
家族のなかに介護が必要な方がいる 10% 90% 
経営者ご本人が公職についている 10% 90% 
経営者が業界活動地域活動に従事して 90% 10% 
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➀ノウハウ，専門知識，経営知識 40% 40% 20% 0 
➁取締役，従業員の協力を得ること 20% 50% 10% 20% 
➂家事，育児こと 20% 0 30% 50% 



















➀ITの活用・推進 30% 50% 10% 10% 0% 
➁借入金の返済などによる
財務体質強化 
30% 10% 40% 10% 10% 
➂コスト減らす 40% 10% 30% 20% 0% 
➃組織再編成 30% 30% 40% 0% 0% 









➀きめ細かな対応 60% 20% 20% 
➁女性従業員をうまく活用 90% 10% 0% 




表 6-5 CGI(2020)上位国及び主な国の順位 
順位 国名 スコア 
1 アイスランド 0.877 
2 ノルウェー 0.842 
3 フィンランド 0.832 
4 スウェーデン 0.820 
5 ニカラグア 0.804 
6 ニュージーランド 0.799 
7 アイルランド 0.798 
8 スペイン 0.795 
9 ルワンダ 0.791 
10 ドイツ 0.787 
15 フランス 0.781 
19 カナダ 0.772 
21 英国 0.767 
53 米国 0.724 
76 イタリア 0.707 
81 ロシア 0.706 
106 中国 0.676 
108 韓国 0.672 




6.5. 1 調査結果の総評 
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